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Indledning 
I 1980`erne startede et reformarbejde, der stadig pågår. Intet viser mere slående hvor langt dette 
er kommet, end det forhold, at hvor bureaukratiet tidligere blev set som en byrde for borgeren, 
tales der nu om bureaukrati som en byrde for den offentlige medarbejder. I det følgende skal jeg 
beskrive  den  ny  bureaukratiske  model  som  gradvist  er  vokset  frem  siden  1980`erne  og  hvis 
konsekvenser vi hver dag bliver mindet om, når offentligt ansatte kritiserer modellen for at have 
negative konsekvenser både for effektiviteten i deres indsats og for kvaliteten af deres arbejde. 
 
Jeg skal argumentere for fire vigtige pointer: 
1 – Den offentlige sektor er i dag organiseret anderledes end tidligere. En ny bureaukratisk model 
er sat  igennem, hvilket bl.a. viser sig derved at medarbejderne klager over kontrol og styring og 
regeringen svarer igen med en reform for afbureaukratisering af dokumentationssystemet. 
2 – Den nye organisation er  flydende  frem  for  fast. Den  indebærer at det kommunale  selvstyre 
flyder  fra  lov  til  lov  og  fra  den  ene  kommunaløkonomiske  aftale  til  den  anden. Hvor  tidligere 
organisationsformer  indebar  en  vis  stabilitet  i  udstrækningen  af  det  kommunale  selvstyre,  i 
driftsansvar og i hvilke velfærdsydelser borgeren havde krav på, er den nuværende mindre stabil, 
indrettet til konstant forandring.    
3 – Den nye organisation bygger på  fire principper, der er gensidigt  i modsætning  til hinanden, 
hvilket fremprovokerer interessekonflikter mellem regering og personaleorganisationer og mellem 
ledelse og frontmedarbejdere.   
4 – Interessekonflikterne har ført til politisering af det forvaltningspolitiske reformarbejde. Og til at 
de  traditionelle  grænser  mellem  overenskomstsystem  (forhandlinger  og  konflikt  om  løn  og 
arbejdsbetingelser) og forvaltningspolitiske reformer er under ændring. De to integreres, og begge 
politiseres. 
 
Artiklen  er  disponeret  således.  I  det  første  kapitel  skelner  jeg mellem  bureaukrati  (som  noget 
nødvendigt) og bureaukratisme  (som noget uønsket).  Jeg præsenterer  tre historiske  former  for 
bureaukrati (og bureaukratisme) for at fremhæve nutidens. I kapitel 2 beskrives de fire principper 
bag nutidens organisering  af den offentlige  sektor. Det  sker med det  formål  at påvise hvordan 
  
flere  af  disse  er  i  modsætning  til  hinanden  og  fremprovokerer  interessekonflikter.  Kapitel  tre 
analyserer  hvordan  kvalitetsreformen  viderefører  og  udbreder  de  fire  principper  og  styrker 
interessekonflikterne.  Endelig – i kapitel fire – summes der op og fremtidens minefelt aftegnes. 
 
Først må vi dog lige afklare, hvad der tales om. Derfor følger nogle begrebsforskelle og en typologi 
over former for bureaukrati (og bureaukratisme). 
 
1. Fra bureaukrati til bureaukratisme 
Den nye bureaukratiske model er ny, men afløser  ikke tidligere. Tværtimod  lægger den sig oveni 
eksisterende former for bureaukrati og bidrager således til en større kompleksitet i organiseringen 
af  den  offentlige  sektor.  På  samme  vis  bidrager  den  til  en  større  usikkerhed  om  hvad  det 
overhovedet  er  for  en  slags bureaukrati der diskuteres, når der  tales om  afbureaukratisering.  I 
regeringens afbureaukratiseringsprogram tales der både om at skabe administrative  lettelser  for 
virksomhederne,  og  om  at  medarbejderne  i  kommunerne  skal  bruge  mere  tid  på  omsorg  og 
service og mindre på administration2. Der tales med andre ord om helt forskellige opgaver og helt 
forskellige  formål  med  afbureaukratisering.  Jeg  skal  på  den  baggrund  argumentere  for  at  den 
offentlige sektor i dag er organiseret efter (mindst) tre former for bureaukrati. Og at det der derfor 
kan  være  flere  –  og  forskellige  ‐  formål med  afbureaukratisering. Desuden  skelner  jeg mellem 
bureaukrati og bureaukratisme. Med bureaukrati mener jeg noget positivt. I tråd med Max Weber 
forstår  jeg bureaukrati som en  forudsætning  for at et sæt af opgaver kan  løses på en målrettet 
måde af organisationer, der kan stilles til ansvar hvis opgaverne ikke løses som foreskrevet3. Med 
bureaukratisme  forstår  jeg  til  gengæld  noget  negativt.  Nemlig  det  forhold  at  bureaukratiet 
begrænser organisationens muligheder for at arbejde målrettet, og gør det svært (måske umuligt) 
at stille den til ansvar. Sondringen er vigtig.  
 
For  det  første  fremhæves  det  at  bureaukrati  ikke  er  et  onde,  men  en  nødvendighed.  Ethvert 
rationelt  politisk  system  (ligesom  ethvert  fornuftigt  menneske)  vil  tilstræbe  at  gennemføre 
opgaver  på  en målrettet måde  uden  at  ressourcer  unødigt  spildes  og  uden  at  de  anvendes  til 
                                                 
2 Se om regeringens afbureaukratiseringsprogram 2008-2011, www.modernisering.dk 
3 Max Weber 1978, Economy and Society. An outline of Interpretive Sociology, Berkeley: University of California 
Press, s. 956ff. 
  
andre  formål  end besluttet  (f.eks.  til personlig  vinding).  For det  andet understreges det  at  alle 
former for organisation har uventede konsekvenser; herunder konsekvenser der er i modstrid med 
selve  formålet  med  organisationens  oprettelse.  Sondringen  mellem  bureaukrati  og 
bureaukratisme gør det således muligt at skelne mellem hvilken form for organisation der er valgt, 
og  de  negative  konsekvenser  der  (eventuelt!)  følger  heraf.  Samtidig  bliver  debatten  om 
afbureaukratisering  pålagt  at  skelne  mellem  (1)  hvilken  organisationsform  der  er  valgt;  og  (2) 
hvilke muligheder for uønskede konsekvenser (bureaukratisme) den indeholder? Som sagt: Der er 
tre former for bureaukrati på spil i dagens offentlige sektor. Den første er den retsstatslige, der er 
orienteret mod at  sikre borgeren mod vilkårlig myndighedsudøvelse, og  som  lægger vægt på at 
beslutninger følger eksisterende love og regler og at enhver beslutning er lovmæssig eller juridisk 
gyldig. Den anden er den velfærdsstatslige, der er rettet mod at sikre, at befolkningen får adgang 
til  alment  gældende  (universelle)  ydelser  og  service,  og  som  lægger  vægt  på  organisering  og 
planlægning af den velfærdsmæssige indsats og at beslutninger bidrager til den samlede velfærd. 
Den tredje er den nye som jeg kalder den konkurrencestatslige, fordi den er rettet mod at sikre at 
den offentlige indsats gennemføres med største mulige effektivitet og kvalitet, og lægger vægt på 
at beslutninger har positiv effekt for den samlede økonomis konkurrenceevne. Alle tre former er 
som  sagt  til  stede  i  den  offentlige  sektor  dags  dato.  Det  samme  er  muligheden  for  tre  slags 
bureaukratisme.  Der  er  eksempler  på  at  borgere  klager  over  unødig  ventetid  ved  afgørelse  af 
konkrete sager; og på at sager afgøres i strid med eksisterende regler. Der er også eksempler på at 
virksomheder  klager  over  at  eksisterende  planer  og  regler  begrænser  deres  konkurrenceevne, 
ligesom  der  er  eksempler  på  at  andre  brugere  af  velfærdsydelser  (klienter  og  patienter  f.eks.) 
klager  over,  at  de  ikke  får  den  service  og  de  ydelser  de  har  brug  for.  Endelig  er  der  nu  også 
eksempler på,  at  de  offentligt  ansatte  klager over  at  eksisterende  kontrolsystemer  og  krav om 
dokumentation hindrer dem i at give den service som er besluttet, og at deres indsats derfor ikke 
har den forventede effekt. De tre former for bureaukratisme har hver deres ”offer” og hver deres 
”klager”  –  borgeren,  brugeren  og  medarbejderen.  De  har  også  hver  deres  konflikt  mellem 
interesser.  I  den  første  er  der  åbenlys  konflikt  mellem  borgerens  interesse  i  at  få  ret,  og 
forvaltningens  interesse  i  at  sagen  afgøres  så  der  ikke  efterfølgende  kan  rejses  indsigelse  ‐  fra 
borgeren eller  fra tredje part.  I det andet tilfælde er konflikten  ligeså åbenlys mellem brugerens 
ønske om at få så mange ydelser og så megen service som muligt, og velfærdsstatens interesse i at 
  
dette ikke sprænger alle budgetter. I det tredje tilfælde er konflikten heller ikke til at tage fejl af. 
Her er det den offentligt ansattes interesse at arbejde på betingelser som han selv finder rimelige, 
og så konkurrencestatens interesse i at det sker så effektivt (dvs. billigt) og med så høj en kvalitet 
(dvs. positiv effekt) som muligt.  
 
I alle tilfælde viser interessekonflikten hen til et vigtigt aspekt ved bureaukratisme: At bureaukrati 
først bliver til bureaukratisme når nogen har  interesser  i klemme, og når nogen gør opmærksom 
på det! Pointen er vigtig. Bureaukratisme er nemlig ikke et objektivt fænomen! Tværtimod er der 
mange der klager over bureaukratiet ‐ uden at det nødvendigvis er udtryk for at bureaukratiet har 
gjort andet end det er sat i verden for, nemlig at varetage interesser der er bredere og mere fælles 
end den enkeltes borgers. Videre er der meget bureaukrati der fører til uønskede konsekvenser – 
uden  at  nogen  opdager  det  eller  ønsker  at  klage  over  det.  Endelig  er  der  mange  klager  og 
protester der viser hen til regulære eksempler på bureaukratisme, men  ikke nødvendigvis  finder 
lydhørhed eller opmærksomhed hos politikere og andre ansvarlige. Pointen er derfor vigtig af flere 
grunde.  Især  fordi  ethvert  skrig  om  at  ulven  kommer,  ikke  nødvendigvis  er  sandt  (selvom  det 
selvfølgelig godt  kan  være det!). Men også  fordi det  kræver  konkret,  systematisk og  konsistent 
viden at afgøre, hvorvidt der virkeligt er tale om uhensigtsmæssige følger (systemfejl).  
 
I det følgende beskriver jeg fire principper ved den nye model for bureaukrati. Formålet er at vise, 
at der i denne ligger en indbygget modsætning mellem reformering af den offentlige sektor og de 
offentlige ansattes interesse i at arbejde på forventninger som vedkommende selv finder rimelige. 
  
2. Det ny bureaukrati – fire principper 
Den  nye  bureaukratiske  model  har  længe  været  under  udvikling.  Siden  1980`erne  er  der 
gennemført en lang række af reformer, der for de fleste vedkommende har haft til formål at rydde 
op  efter  de  uhensigtsmæssige  konsekvenser  som  fulgte  med  opbygningen  af  efterkrigstidens 
velfærdsstat.  Reformerne  har  søgt  at  fjerne  systemfejl  ved  velfærdstatens  organisationsform4. 
Samtidig  er  en  ny  type  af  velfærdstat  ved  at  blive  skabt. Denne  bygger  på  fire  organisatoriske 
principper som det er vigtigt at kende. Først fordi den valgte organisationsform  indebærer at de 
                                                 
4 Diskussionen om systemfejl startede allerede med udgivelse af PP1 og PP2 i henholdsvis 1971 og 1973.**** 
  
offentlige  ansatte  bliver  lagt  under  systematisk  kontrol  og  ledelse.  Dernæst  fordi 
organisationsformen  lægger  op  til  en  interessekonflikt  mellem  formålet  med  de  offentlige 
reformer  og  medarbejdernes  interesser.  Og  endelig  fordi  der  i  organisationsformen  er  gemt 
muligheder for en ny form for bureaukratisme. 
 
Det første princip: Om én offentlig sektor. 
Det var Moderniseringsplanerne der i 1980`erne tog de første skridt, og strukturreformen der tog 
det allersidste i 2006. Nu er det så kvalitetsreformen, der følger efter i retning af at implementere 
den organisatoriske grundtanke som i udlandet – f.eks. i New Zealand ‐ kaldes ”princippet om én 
sektor”. Princippet  går ud på  at  stat,  regioner og  kommuner  til  sammen udgør  ”den offentlige 
sektor”  (bemærk ental!); og  at den offentlige  sektor er organiseret  som en helhed;  styres  som 
sådan  og  også  fungerer  som  sådan.  Styringen  foregår  via mål‐,  ramme‐  og  resultatkrav,  der  til 
sammen indgår i en samlet – eller fælles – økonomistyring af alle sektorens niveauer og enheder. 
Indførelse  af  økonomistyringen  er  sket  i  staten  og  med  strukturreformen  også  på  vej  ud  i 
kommunerne.  Begge  dele  er  sket  i  et  åbenlyst  forsøg  på  at  rette  op  på  de  systemfejl  som  i 
1960`erne  og  1970`erne  førte  til  systematisk  overskridelser  af  finanslovsbevillingerne  og  til  et 
betydeligt underskud på statsbudgettet. Med  indførelse af den offentlige sektor er der skabt en 
organisationsform der gør det muligt at styre og kontrollere det samlede ressourceforbrug efter 
mål‐  og  resultatkrav  der  er  politisk  formulerede  og  besluttede.  Der  er  også  skabt  en 
organisationsform, der gør det muligt at binde de enkelte driftsenheder til at følge de rammer der 
er  udstukket  og  for  andre  enheder  at  kontrollere  hvorvidt  de  udmeldte  resultatkrav  indløses. 
Princippet  om  én  sektor  centraliserer  magten  hos  politikerne  og  dermed  i  de  ministerier  og 
organisationer der har med tilrettelæggelse (beslutning, kontrol og styring) af økonomistyringen at 
gøre.  
 
Figur 1. 
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Figur 1: Den offentlige sektor udgør en afgrænset enhed, der  indeholder alle niveauer og enheder, der er sat til at  løse de opgaver der fremgår af 
finansloven. Op til den offentlige sektor grænser den private sektor, der omfatter alle de borgere, brugere, virksomheder og andre der ikke indgår i 
den offentlige sektor. 
 
Det andet princip: Om rendyrkning. 
Også her skal starten søges tilbage til Moderniseringsplanerne i 1980èrne. Her begyndte en proces 
der gradvist har ført til udvikling af en række forskellige organisationsformer, der alle er rendyrket 
–  eller  tilpasset  ‐  til  de  opgaver  organisationen  er  sat  til  at  varetage.  Fire  organisationsformer 
karakteriserer  i dag enhederne  inden  for den offentlige sektor: Selskab, selveje, selvstændighed, 
og  underordnelse. De  fleste  produktionsvirksomheder  er  i  dag  enten  fuldt  ud  privatiseret  eller 
omdannet til statsaktieselskaber; hovedparten af driftsinstitutioner er gjort selvejende, eller er på 
vej  til at blive det;  reguleringsinstitutioner  ‐  f.eks.  institutter  for evaluering og  certificering – er 
gjort  selvstændige  med  egen  bestyrelse;  og  forvaltningsinstitutioner  er  nu  som  tidligere 
underordnet minister eller borgmester/kommunalbestyrelse. Rendyrkningen  indebærer m.a.o. at 
der  er  etableret  et  sæt  af  organisationer,  der  i  princippet  alle  har  en  –  vekslende  –  fristilling  i 
forhold  til  hinanden.  Kombinationen  af  de  to  principper  ‐  om  én  sektor  (den  samlede 
økonomistyring) og om rendyrkning (fristilling) ‐ indebærer at hver organisation kan udstyres med 
selvstændighed til at løse opgaver på betingelser der er bestemt ved rammer, men også overladt 
til organisationen selv at beslutte. Kombinationen  forbinder centralisering med decentralisering, 
og  lægger grundlaget  for  flere nye udviklingstræk:  (1) At organisationen kan styres ved hjælp af 
kontrakter  og  aftaler;  (2)  at  den  kan  styres  efter  en  omkostningsmodel  og  betragtes  som  en 
virksomhed; (3) at den kan underlægges forskellige former for markedslignende mekanismer; og 
(4) at den kan kontrolleres på grundlag af sammenhæng mellem omkostning og resultat (altså på 
grundlag af effekt). 
  
Figur 2:                       
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Figur  2:  Enhederne  inden  for  den  offentlige  sektor  er  organiseret  i  forskellige  organisationsformer  alt  efter  typer  af  opgaver.  Rendyrkningen 
indebærer at enhederne i princippet fristilles inden for den samlede økonomistyring.  
 
Det tredje princip: Om den omringede institution. 
Driftsinstitutionerne  er  kernen  i  den  offentlige  sektor.  Det  er  disse  der  løser  velfærdsstatens 
kerneopgaver – service og fordeling af ydelser. Af samme grund er den selvejende driftsinstitution 
kommet  i  centrum  for  en  række  reformer.  Senest  kvalitetsreformen,  der  viser  hvor  mange 
styrings‐  og  kontrolfunktioner  der  allerede  –  eller  er  ved  at  blive  –  lagt  omkring  plejehjem, 
børnehaver, folkeskoler, mm. Blandt de vigtigste skal nævnes: Lov og regel, mål‐ og resultatkrav, 
kontrakt  og  control,  evaluering  og  benchmark,  brugerinddragelse  og  brugerundersøgelser, 
domstol  og  ombudsmand,  offentlig  indsigt  og medierne. Hertil  kommer  styringen  der  sker  via 
incitamenter, hvoraf også kun de vigtigste skal nævnes: Effektivitet og kvalitet (og konkurrence om 
resultatudløsende bevillinger); brugernes frie valg (og konkurrence om efterspørgsel), outsourcing 
(og  konkurrence  om  udbud),  medarbejdernes  frie  ansættelsesret  (og  konkurrence  på  løn  og 
arbejdsbetingelser). Og  så videre. Det er dog  ikke bare driftsinstitutionerne der er belejret. Det 
gælder  også  forvaltningsinstitutionerne  og  de  statsejede  aktieselskaber;  blot  med  hver  deres 
omgivelser (styring, kontrol og incitamenter). Kombinationen af centralisering og decentralisering 
”støder  derfor  sammen”  i  den  omringende  institution.  Det  er  her  de  modsatrettede  (eller 
kontradiktoriske) organisationsformer skal mødes og ”sød musik” opstå. Eller hvad? 
 
Figur 3:                                                                                                                                                                 
                                                                                            Konkurrence 
                                                  Lov og regel                                  Mål, ramme og resultat          
 
                                        Kontrakt og control                                               Evaluering og benchmark  
    
                   Brugerinddragelse – og undersøgelse                                               Domstol, ombudsmand og medier 
   
                                                                     Konkurrence 
 
Figur 3: Driftsinstitutionen er gjort til kerne for styringen  i den offentlige sektor, men også givet en organisationsform, der stiller den frit. Den er 
samtidig blevet omringet af en række styrings‐, kontrol‐ og incitamentssystemer. 
 
Det fjerde princip: Om ledelsesansvar. 
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Den fristillede, men omringede  institution er udstyret med et ansvar. I nogle tilfælde er ansvaret 
pålagt en koncernledelse, i andre en enkeltstående leder. Det er lederen/ledelsen der er ansvarlig 
for at institutionen følger lov og regel og mere til, men alt inden for de økonomiske rammer. Det 
er også ledelsen der er ansvarlig for at institutionen har de nødvendige medarbejdere, og at disse 
er udstyret med de nødvendige kompetencer, og i øvrigt er ansvarlig for, at organisationen ledes 
og  forandres  på  en  sådan  måde,  at  skiftende  krav  og  mål  kan  indløses.  Af  samme  grund  er 
ansvaret blev omringet – både af styrings‐, kontrol‐ og incitamentssystemer; og det er overladt til 
ledelsen at skabe ”sød musik”  i sammenstødet mellem centralisering og decentralisering. Der er 
derfor gode grunde til at ledelse er blevet omdrejningspunkt for nye reformer. Det er ved hjælp af 
ledelse  at  sammenstødet  mellem  de  modsatrettede  organisationsformer  skal  håndteres  og 
effektivitet‐kvalitet‐forandring  skal  skabes. Med  fine ord er det blevet  kaldt  ”resultatbaseret og 
innovativ  ledelse”, men bag ordene gemmer der sig en barsk sandhed: At  ledelse er det princip, 
der  skal  løse  den  gordiske  knude  der  er  opstået  ved  foreningen  af  to  modsatrettede 
organisationsprincipper. Det er kombinationen der gør det nødvendigt at finde ud af hvad ledelse 
er, uddanne  fremtidens  ledere og  indføre normer  for hvad god  ledelse er, dvs. professionalisere 
hvad ledelse skal være.  
 
Figur 4. 
 
 
 
 
 
Figur 4: Dybt  i den offentlige  sektor og  inde  i dens enheder har  ledelse  fået driftsansvar, men også ansvar  for at egen organisation ændres og 
tilpasses til de krav der strømmer til den fra de omgivne styrings‐, kontrol‐ og incitamentssystemer. 
 
De  fire  principper  er  principper! Og  intet  andet.  De  udgør målsætninger  og  ikke  nødvendigvis 
virkeligheden. Det er heller  ikke alle principper der endnu er  (eller nogensinde vil blive  fuldt ud) 
virkeliggjorte. Dags  dato  er  alle  principper  da  også  stadig  under  virkeliggørelse  og  udbredelse. 
Sådan har det været siden midten af 1990èrne, og sådan er det  i dag, hvor kvalitetsreformen er 
sammen  med  trepartsaftalen  fra  sommeren  2007  er  de  sidste  tiltag  sammen  med  den  netop 
Ledelse 
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igangsatte reform for afbureaukratisering. Det er derfor også i kvalitetsreformen at vi kan se, hvor 
langt  realiseringen  er  kommet  og  besvare  de  to  spørgsmål: Hvilken  organisationsform  og med 
hvilke (mulige) uønskede konsekvenser? 
 
3. Kvalitetsreformen – hvor står vi i dag? 
Kvalitetsreformen  er  særlig  på  flere  måder.  Først  fordi  der  er  tale  om  en  anden  generations 
reform. Det vil sige en reform der bygger på erfaringer med den første generation fra 1980`erne 
og indtil 2006. Dernæst fordi den ikke har noget præcist eller entydigt formål, men forholder sig til 
en  lang række følger af den første generations reformer og derfor udgør et kludetæppe af tiltag, 
der  forholder  sig  til  mange  små  og  større  aspekter  af  reformarbejdet  i  den  offentlige  sektor. 
Endelig fordi den åbenlyst er politisk (og også mere politiserende) end tidligere reformer; samt at 
den er fyldt af så mange uafklarede (og for det meste også uspecificerede) modsætninger, at det 
samlet set er forkert at betegne den som en reform. Den kunne kaldes for en flerhed af reformer. 
Mere  korrekt  vil  det  dog  være  at  kalde  den  en  politisk  strategi  for  håndtering  af  det  videre 
reformarbejde.   Det  er  vel  også  derfor  den  hedder  ”Regeringens  strategi  for  høj  kvalitet  i  den 
offentlige  service”  selvom  den  efterhånden  kun  omtales  som  ”kvalitetsreformen”?  Under  alle 
omstændigheder  er  strategien,  planen,  reformen  et  godt  sted  at  tage  temperaturen  på  hvor 
reformarbejdet står ‐ her og nu.  
 
Hvad er så kernen i ”Regeringens strategi for høj kvalitet i den offentlige service”? For mig at se er 
der én kerne og fire randbetingelser: 
  
*  Kernen  er  at  den  eksisterende  økonomistyring  med  mål‐,  ramme‐  og  resultatkrav  skal 
videreføres  –  og  at  den  skal  udbredes  til  at  indbefatte  alle  kommuner  og  alle  institutioner. 
Princippet  om  den  offentlige  sektor  skal  udbredes  så  det  dækker  enhver  afkrog  af  sektoren, 
inddrager alle kommuner, og gør det samme med alle kommunernes enheder. Kommunerne  (in 
casu  kommunalbestyrelserne)  skal  påvirkes  til  at  tage  mål‐  og  resultatstyring  seriøst  og  skal 
pålægges  at  tage  ansvar  for de prioriteringer, der  følger hermed. Også den  allerede  igangsatte 
fristilling af driftsinstitutionerne (plejehjem, skoler, etc.) skal fortsætte – og endda udbygges til at 
give  driftsinstitutionerne  mere  selvstændighed,  og  de  faglige  medarbejdere  større  rum  til 
  
professionelt  begrundede  prioriteringer. Der  skal m.a.o.  skabes  et  ”rum”  for  ledelse,  som  skal 
etablere  betingelserne  for,  at  ledelse  og  medarbejdere  kan  pålægges  et  ansvar  for  hvordan 
brugere  og  klienter  behandles.  ”Reformens”  kerne  går  derfor  ud  på,  at  effektiviseringen  skal 
fortsætte,  og  at  kombinationen  af  centralisering  og  decentralisering  skal  udbygges.  Ja,  at 
kombinationen  endda  skal  udgøre  grundlaget  for  kvalitetssikring,  og  at  prioriteringen  mellem 
effektivitet  og  kvalitet  skal  indgå  i  den  statslige  styring  af  kommunerne  og  af  den  kommunale 
styring af institutionerne. Samtidig tager den udgangspunkt i nogle erfaringer, som den opsamler 
og  forholder  sig  til. Den  vigtigste er, at  kombinationen af  centralisering og decentralisering kan 
vippe  i  begge  retninger  ‐  centralisering  og  decentralisering.  Og  at  den  hidtil  mest  har  ført  til 
centralisering!  Som  en  reaktion  herpå  understreges,  hvad  jeg  kalder  det  flydende  kommunale 
selvstyre 5.  
 
Det flydende kommunale styre går ud på, at det i princippet er ligegyldigt, hvor en opgave eller en 
myndighed er placeret (centralt eller decentralt); blot den er placeret hvor den mest effektivt kan 
indløse  de  mål‐  og  resultatkrav  som  først  regeringen  og  dernæst  kommunalbestyrelserne 
udmelder. Det flydende selvstyre  lægger sig således oven  i det kommunale selvstyre, og gør den 
stats‐ eller  forvaltningsretlige  forskel mellem  stat og  kommuner  (og  regioner) mindre  vigtig.  Til 
gengæld understreger det  flydende  selvstyre, at kommunernes  råderum  i  fremtiden afgøres  fra 
lov  til  lov,  fra  aftale  til  aftale,  hvorved  selvstyret  bliver  flydende  i  den  forstand,  at  det  kun  er 
udstyret med stats‐ eller forvaltningsretlige metarammer, og hverken på det mellemlange eller det 
lange sigte er forudsigeligt, men fastsættes ved forhandling og søges stabiliseret ved aftale. 
  
Kernen er derfor simpel nok: Først generations reformer skal videreføres, udbredes, men samtidig 
er  det  intentionen  at  begrænse  centralisering  ved  at  understrege  det  flydende  kommunale 
selvstyre. Omkring denne kerne breder sig fire randbetingelser, alle som ringe i vandet: 
 
* Der skal ske en afbureaukratisering, og service ligesom kvalitet skal afvejes med effektivitet når 
bruger møder den offentlige sektor. ”Reformen” går således ud fra, at det eksisterende system for 
dokumentation og evaluering ikke fungerer efter hensigten, men skaber unødigt arbejde, fremmer 
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usikkerhed hos medarbejderne,  tager opmærksomhed  fra klient og patient, og  fører  til mistillid 
mellem  leder  og  frontmedarbejder.  Regeringen  har  hørt  de  mange  skrækhistorier  fra 
sygeplejersker og hjemmehjælpere,  fra universitetslærere og politibetjente! Den har  set  at den 
omringede  institution  kan  kvæles  i  styring  og  kontrol.  Alligevel  er  der  ingen  slinger  i  valsen: 
Styringen via mål og resultater skal opretholdes. Det samme skal dokumentationskravet,  ligesom 
kravet om ekstern og intern evaluering. Alle dele skal endda udbygges. Men det skal ske samtidig 
med at der indføres et sektoropdelt, men nationalt dækkende dokumentationssystem, baseret på 
kvantificerede  informationer  og  på  standarder  for  indberetning.  Det  standardiserede 
dokumentationssystem bygges over  fire – hierarkiske –  led:  (1) kommunerne  skal dokumentere 
overfor staten; (2) driftsinstitutionerne over for kommunerne; (3) kommunerne overfor borgerne; 
og endelig (4) skal kommunerne  indsamle brugernes vurderinger af de ydelser og den service de 
modtager,  og  i  øvrigt  underlægge  sig  evaluering  af  eksterne  evalueringsorganisationer  som 
Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) inden for undervisning og Institut for Kvalitet og Akkreditering 
i Sundhedsvæsenet (IKAS). Andre sektorer skal følge efter.  
 
*  Ledelse  skal  professionaliseres.  Trepartsaftalerne  fra  sommeren  2007  tog  et  vigtigt  skridt  i 
retning  af  at  implementere  ledelse  som  det  redskab  der  skal  løse  sammenstødet  mellem 
centralisering og decentralisering. Det samme gjorde Forum for Offentlig Ledelse, der formulerede 
det første kodeks for offentlig ledelse og dannede skole for at anvende kodeks som redskab til at 
udvikle  normer  for  god  ledelse.  Til  sammen  udgør  de  i  dag  de  første  tiltag  til  at  afklare  hvad 
ledelse  er,  hvordan  fremtidens  ledere  skal  uddannes  og  hvilke  normer  der  skal  gælde  for  god 
ledelse; herunder hvordan god ledelse kan evalueres og honoreres. At kalde det en ledelsesreform 
er dog lige så misvisende som at kalde det samlede resultat en kvalitetsreform. ”Reformen” går ud 
fra at der allerede eksisterer et ledelsesansvar, men at det har vist sig endda meget vanskeligt at få 
sød musik til at opstå når modsætningerne mødes. Også at det har vist sig ganske vanskeligt at få 
faglige medarbejdere til at agere som professionelle ledere 6; eller for ledere at agere som ledere i 
forhold til professions medarbejdere der ikke er vant til at være underlagt ledelse; eller svært i det 
hele taget for ledere at skabe et ledelsesrum. ”Reformen” søger at indføre mere ordnede og mere 
standardiserede  betingelser  for  afklaring  og  afgrænsning  af  ledelsesrummet.  Ikke  alene  skal 
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institutionsledere uddannes til ledere og have diplom på at de er kompetente; de skal også have et 
mere  afklaret  ledelsesansvar,  ligesom  ledelsesansvaret  skal  udvides  og  den  faktiske  ledelse 
evalueres. Endelig skal ledelse udøves i samarbejde med medarbejdere og brugere. Men også her 
fremhæves princippet om  flydende grænser. Ledelsesrummet skal  flyde  fra kontrakt til kontrakt, 
fra situation til situation og en egentlig  ledelsesret med efterfølgende formelt  ledelsesansvar (ud 
over hvad der allerede gælder forvaltningsretligt) bliver der ikke tale om. Det viser sig bl.a. derved, 
at ledelse gøres kollektivt (?), eller at den enkelte institutionsleder pålægges at inddrage de faglige 
medarbejdere  i  ledelsen,  men  også  at  skabe  rum  for,  at  de  faglige  medarbejdere,  ud  fra 
professionelle hensyn, kan prioritere i det øjeblik hvor de møder klient, patient og bruger. Ledelse 
bliver derfor flydende i den forstand, at det kun er udstyret med forvaltningsretlige metarammer, 
og derfor – ligesom selvstyret ‐ hverken på det mellemlange eller det lange sigte er forudsigeligt, 
men fastsættes ved forhandling og søges stabiliseret ved kontrakt og aftale. 
 
* Brugeren skal inddrages. ”Reformen” følger op, hvor tidligere tiltag tog de afgørende skridt ved 
oprettelse  af  brugerstyrelser,  forældreråd,  borgerråd,  elektroniske  mødesteder,  fokusgrupper, 
osv.  Samtidig  skal  det  frie  valg  fremmes.  Og  den  individualiserede  velfærdsydelse  sættes  i 
centrum. Ingen af dele er nyt og  ingen af delene er særligt fremhævet. Alligevel er det vel netop 
her at ”reformen” har vakt til mest debat. Især forskellen mellem Socialdemokraternes forslag til 
retsgarantier og  regeringens  forslag  til minimumsstandarder er debatteret.  I øvrigt uden grund! 
Sammenligner  vi  oppositionens  med  regeringens  forslag  er  forskellen  nemlig  minimal.  Begge 
anvender begreber som ret, garanti, standard og mål, og begge gør det uden at  lægge vægt på, 
hvordan disse begreber traditionelt forstås og hvordan især retsbegrebet ‐ ikke bare traditionelt ‐ 
men også stats‐ og forvaltningsretligt anvendes. De rettigheder begge parter vil tildele brugerne er 
derfor  ikke  velfærdsstatslige  socialrettigheder,  som  f.eks.  retten  til  folkepension,  eller  til 
undervisning. Brud på disse kan heller  ikke  sanktioneres ved domstole eller ankeinstanser, men 
indbringes  for  en  ombudsmand  eller  en  borgerrådgiver,  som  i  øvrigt  kun  kan  påtale  overfor 
kommune, som derforuden kun kan  irettesættes af et ministerium, som  igen alene kan  inddrage 
spørgsmålet  i  de  næste  kommunaløkonomiske  forhandlinger  eller  tage  initiativ  til  lovændring. 
Samlet  set  er  der  tale  om  den  længste  syltekrukke  nogensinde  opfundet.  Brugerne  tildeles  da 
heller ikke nogen erstatningsret eller ret til kompensering ved manglende indløsning af ”ret”. Kun 
  
regeringens  forslag  om  et  nyt  patientklagesystem  trækker  i  retning  af  noget  der  ligner  det 
traditionelle rekurssystem. Men forslaget er enkeltstående. Det indebærer ikke noget forsøg på at 
reetablere det mere udbredte rekurssystem, der blev neddroslet eller afmonteret fra 1980`erne. 
Der  foreslås  heller  ikke  klagenævn  for  skoler,  plejehjem,  børneinstitutioner.  Tværtimod 
gennemføres også her princippet om flåd. Brugernes garantier flyder, er  ikke bestemte, ej heller 
forudsigelige.  Derimod  lægges  der  op  til  at  et  vist  sæt  af  rettigheder  og  garantier  bliver 
individualiserede  og  i  mange  tilfælde  forbindes  med  pligter.  Det  kan  dreje  sig  om  ydelser  til 
udsatte familier, eller til jobsøgende. Sandheden er, at der med ret, garanti, og minimumsstandard 
menes det samme, nemlig målkrav, og at disse  i  første  led er tænkt at  indgå  i statens styring af 
kommunerne, i kommunernes styring af institutionerne, og i kommunernes styring af den enkelte 
bruger.  Først  sekundært  er  den  tænkt  som  brugernes  redskab  til  at  sikre  sig mod  vilkårlighed. 
Hverken som ret eller som standard har brugeren nemlig nogen retlig eller på anden vis bindende 
garanti  for  at  målkravene  indløses  eller  nogen  almindelig  garanti  for  at  målkravene 
implementeres. Den retlige garanti er blevet  flydende  i den  forstand, at standarder og garantier 
indgår  i processer, hvor der  gennem  forhandlinger mellem  ledelse og medarbejder, og mellem 
bruger og  institution foregår en fortløbende udmøntning af hvilken service og hvilke ydelser den 
enkelte skal modtage7. 
 
Kvalitetsreformen  handler  derfor  meget  lidt  om  kvalitet  og  meget  om  styring  og  kontrol.  Det 
samme kan siges om ledelsesreformen. I begge tilfælde er det svært at tale om en reform; lettere 
at påstå, at der er tale om en videreførelse af tidligere reformer; hvor det nuværende forløb i visse 
tilfælde udfylder disse,  i andre tilfælde  implementerer dem og  i endnu andre prøver at håndtere 
uønskede  konsekvenser  fra  første  generation. Kvalitetsreformen handler  således meget  lidt om 
kvalitet, fordi den primært er et led i at skabe en metode for kvalitetsudvikling. Og meget lidt om 
ledelse, fordi den i første instans er et led i at skabe en profession for ledere. Endelig handler den 
meget lidt om velfærdsrettigheder, fordi den er et led i at skabe grundlaget for en legitimering af 
et nyt bureaukrati. Samlet set sker der aktuelt dette: At der tages endnu et par skridt i retning af at 
gennemsætte  den  nye  bureaukratiske model. Det  nye  ved  de  sidste  tiders  tiltag  er  derfor  ikke 
målet, ej heller principperne, eller udviklingsretningen, men dette: At det  flydende styre og den 
                                                 
7 Se som eksempel den såkaldte ventetidsgaranti for kræftpatienter og dens skæbne beskrevet i Berlingske 
Weekendavis, ”Alting forandret”, nr. 35, 31. august 2007, s. 4. 
  
flydende  ledelse fremhæves og at det derfor nu står klart, at der er tale om en ny bureaukratisk 
model og at denne gradvist udvikles til at blive en selvstændig form for bureaukrati ‐ forskellig fra 
den  retsstatslige og velfærdstatslige. Den nye model  indebærer en  flydende garanti  for velfærd, 
hvor kvalitetsmål forhandles og aftales; hvor effektivitet og kvalitet prioriteres; og hvor det i sidste 
instans overlades til frontmedarbejderen at indrette ydelser og service således, at den individuelle 
bruger opnår hvad der  skal  til  for at vedkommende kan  indgå  i  indløsning af kollektive mål‐ og 
resultatkrav. Det  flydende  styre  indebærer  derfor  en  kombination  af mål‐  og  resultatkrav med 
systematisk dokumentation og  individualiserede ydelser. Kombinationen skal  i princippet udgøre 
en  metode  for  kvalitetsudvikling,  hvor  kvalitet  ligesom  effektivitet  ikke  gøres  bestemt  eller 
forudsigelig  (som en  ret), men betragtes  som et politisk  redskab eller en administrativ metode, 
hvor det er politikerne, der  fastsætter mål  for effektivitet og  kvalitet, og  administrative  råd og 
centre (reguleringsinstitutioner), der foretager den tekniske definition af effektivitet og kvalitet og 
udpeger  indikatorer  for  samme8,  og  hvor  det  er  organisationen  og  i  sidste  instans 
frontmedarbejderen der udmønter hvad der menes med ydelse og  service gennem aftaler med 
brugeren,  og  hvor  det  endelig  er  reguleringsinstitutioner  der  påviser  om  det  er  sket  med 
effektivitet og kvalitet – og gør det ved sammenligning med sammenlignelige organisationer. 
 
4. Fremtidens minefelt 
Udviklingen  af  en  ny  form  for  bureaukrati  model  er  meget  lidt  diskuteret  i  Danmark,  men 
efterhånden grundigt beskrevet  i andre  lande.  Især  i  Irland, USA og Holland kan der  findes både 
teoretiske og mere beskrivende bidrag til at indfange, hvad der kaldes ”den udviklingsorienterede 
velfærdsstat”  (”The  Developmental  Welfare  State”)9.  The  National  Economic  and  Social 
Development  Office  i  Irland  anvender  begrebet  ”det  skræddersyede  universalisme”  (”tailord 
universalism”) til at indfange det forhold, at metoder til kvalitetsudvikling kombinerer fire led – (1) 
mål‐ og resultatkrav udmeldt centralt og udfyldt decentralt; (2) ydelser der tildeles individuelt; (3) 
professionelt  skøn  i  mødet  med  bruger,  klient,  borger;  og  (4)  resultater  der  systematisk 
                                                 
8 Se f.eks. arbejdet med Den Danske Kvalitetsmodel for Sundhedsvæsenet, Sundhedsstyrelsen og oprettelsen 2005 af 
Institut for kvalitet og akkreditering i Sundhedsvæsenet, 
http://www.sst.dk/Planlaegning_og_behandling/Kvalitets_Udvikling.aspx?lang=da 
9 Se National Economic and Social Development Office, The Developmental Welfare State, No. 203, 2005, Dublin. Se 
fra USA og mere i den teoretiske retning, men med omfattende referencer til reformplaner, lovgivning og 
domsafgørelser: Michael Dorf og Charles A. Sabel, 1998, “A Constitution of Democratic Experimentalism”, no. 98, 
Columbia Law Review 267. 
  
dokumenteres.  Kombinationen  af  rammer,  skøn,  individualiseret  ydelse,  og  systematisk 
dokumentation udgør en ny model  for bureaukrati. Men  indebærer også en bevægelse væk  fra 
den  traditionelle  velfærdstatslige  regulering,  hvor  socialrettigheder  er  universelle  eller  tildeles 
efter at en social begivenhed er indtrådt og i en proces hvor formelt givne regler og normer giver 
rum  for  et  professionelt  skøn.  The  Office  påstår,  at  det  økonomiske  og  sociale  grundlag  for 
efterkrigstidens  velfærdsstat  er  ved  at  forsvinde,  og  at  dem  der  tidligere  stod  i  centrum  for 
velfærdsstatens opgaver – den arbejdsløse,  syge, ældre,  socialt  ramte  ‐ nu enten er permanent 
ekskluderet  fra  arbejdsmarkedet  eller  underlagt  aktivering.  Det  påstår  også  at  kvinderne  som 
tidligere var  i centrum for velfærdsstatens opgaver nu er ude på arbejdsmarkedet og at behovet 
for at kombinere offentlig service med beskæftigelse derfor er den nye udfordring. Med begrebet 
”den  udviklingsorienterede  velfærdstat”  understreges  det,  at  velfærdsstaten  er  ved  at  skifte 
opgave  –  fra  kompensering  af  bestemte  grupper,  hvis  tilknytning  til  arbejdsmarkedet  gør  dem 
specielt  udsatte  for  ”social  ulykke”,  til  investering  i  den  enkelte  ved  at  forebygge  at  sociale 
begivenheder  overhovedet  indtræder.  Tidligere  var  opgaven  at  kompensere;  nu  er  opgaven  at 
forebygge. Af samme grund rettes velfærdsydelserne nu mod  individer frem for sociale grupper  i 
et  forsøg på  at  ”opdage” eller  ”opspore” de personer, der  tidligt eller  senere udviser  risiko  for 
eksklusion. Folkeskolens elevplaner er tiltag til en sådan  individualiseret diagnose. Det samme er 
de såkaldte familiekontrakter. 
 
Den  individuelle diagnose –  inden  for rammer af kollektive mål – er derfor et vigtigt, måske det 
vigtigste led i den ny model for bureaukrati. Sådan siger i hvert fald flere teoretikere, der baserer 
deres  påstande  på  systematiske  observationer  af  anvendelse  af  kvalitetsudviklingsmetoder10. 
Alligevel  er  det  karakteristisk,  at  det  kun  meget  svagt  eller  indirekte  fremgår  af  ”reformen”, 
hvilken rolle den individuelle diagnose skal spille i forbindelse med tildeling af ydelse. Og hvorledes 
det samlede dokumentationssystem skal indrettes for at gøre diagnosen mulig. Det fremgår heller 
ikke  hvorledes  systemet  skal  indrettes  således  at  sammenstødet  mellem  centralisering  og 
decentralisering  kan  håndteres  i  den  omringede  institution  og  give  rum  for  den  individuelle 
diagnose.  Professionalisering  af  ledelse  synes  at  være  ét  bud.  Evaluering  af  det  nuværende 
                                                 
10 Se Kathleen G. Noonan, Charles F. Sabel og William H. Simon, 2007,”The Rule of Law in the Experimentalist 
Welfare State. Lessons from Child Welfare Reform”, http://www2.law.columbia.edu/sabel/childx2.doc 
 
  
evalueringssystem  et  andet.  Frigørelse  af  et  rum  for  professionelt  skøn  et  tredje. Udvidelse  af 
ledelsesansvaret  et  fjerde.  Inddragelse  af  kommunalbestyrelserne  i  fastlæggelse  af  mål  og 
resultater  et  femte.  Og  så  videre.  Det  vigtigste  er  dog  dette:  At  selve  modsætningen  mellem 
centralt udpegede mål og det decentrale ledelsesansvar stadig er til stede. Og at endda med større 
styrke  i og med at det nu  fremhæves, at der  skal etableres et  rum  for professionelt begrundet 
skøn. I regeringens strategi flyttes der således på alle brikker i den nye model for bureaukrati; og 
på samme tid. Kvalitetsreformen er et forsøg på blande brikkerne på en ny måde, men  inden for 
den givne bureaukratimodel, hvilket er en vigtig pointe. Det  indebærer nemlig at modellen  ligger 
fast, og at modsætningen mellem centralisering og decentralisering også gør det, og at regeringen 
(ligesom de faglige organisationer, der indgår i trepartsaftalen) ikke mener at modellen indebærer 
nogen systemfejl og af samme grund ikke indebærer nogen bureaukratisme! Med kvalitetsreform 
og trepartsaftale står det tværtimod klart, at regering såvel som de faglige organisationer er enige: 
Modellen har ansatser til bureaukratisme, men de kan håndteres, og at kan ske ved at omrokere 
på  flere brikker på samme tid: Styrke professionalisering af  ledelse, udvikle samarbejdet mellem 
ledelse og medarbejdere, fremstille et standardiseret (afbureaukratiseret) dokumentationssystem.  
 
Kan  det  lade  sig  gøre?  Det  er  umuligt  at  svare.  Og  det  er  det  af  gode  grunde  som  allerede 
fremhævet. Som før nævnt: Enhver form for bureaukratisme kræver  interesser der er trådt over 
tæerne og  interesser der har ressourcer til at råbe op, og politikere eller andre ansvarlige der er 
parate til at  lytte og reagere. Svaret afhænger altså af politik! Og af  interessernes brydning. Her 
ligger fremtidens minefelt. Lad mig derfor pege på de tematikker om hvilke fremtidens konflikter 
på nuværende tidspunkt kan forventes at vil finde sted. Både fordi den nye bureaukratimodel ikke 
opgives, men videreføres og virkeliggøres, og fordi det sker gennem en proces, der  indebærer at 
reformpolitikken er blevet politiseret. 
  
Der er syv sådanne tematikker, og ganske givet flere: 
1 – Hvordan får vi mere systematisk og konsistent viden om, hvorvidt den nye bureaukratimodel 
indebærer en systemfejl, der har uønskede konsekvenser for de offentligt ansattes effektivitet og 
kvaliteten af deres arbejde? Hvordan afgør vi med andre ord, hvorvidt det er de offentlige ansatte 
(især  de  fagprofessionelle)  der  mener,  at  deres  arbejdsbetingelser,  herunder  deres 
  
standsbaserede  normer  og  professionelle  kompetence  er  trængt  til  side  af  kontrol  og 
dokumentationskrav,  eller  at  kontrol  virkeligt  har  uønskede  konsekvenser,  og  har  det 
systematisk11?  Overenskomstkonflikterne  forår  2008  bragte  spørgsmålet  om  kontrol  og 
dokumentation  ind  i konflikten om  løn og arbejdsbetingelser og viste at  i hvert  fald nogen af de 
faglige organisationer forbinder det nye bureaukrati med arbejdsbetingelser og finder det i deres 
interesse at blande overenskomstkonflikt med forvaltningspolitik.  
2 – Hvad er  formålet med dokumentationssystemet? Er det at kontrollere de offentligt ansattes 
effektivitet? Kvaliteten af deres arbejde? Eller noget tredje? Erfaringer viser at dokumentation kan 
anvendes  til  meget.  Også  at  megen  dokumentation  er  uanvendelig12.  Det  er  derfor  vigtigt  at 
overveje, hvad dokumentationen skal anvendes til, og hvorledes den skal organiseres og indsamles 
for at indløse bestemte formål. Påfaldende er det derfor at ”kvalitetsreformen” ikke forholder sig 
mere principielt  til, hvad der er dokumentationssystemets  formål, hvilke opgaver det  skal  løse, 
hvordan  det  skal  anvendes,  og  efter  hvilke  principper  det  skal  standardiseres?  Generelle  og 
principielle overvejelser trænger sig på i lyset af de seneste års voldsomme kritik og af det forhold, 
at regeringen (såvel som oppositionen) accepterer, at der er noget om snakken. Forhandlingerne 
om  kvalitetsreformen  –  både mellem  de  politiske  partier  og med  interesseorganisationer  viste 
ligesom overenskomstkonflikterne – at der er meget lidt opmærksomhed på, hvordan at forbinde 
centrale mål med  decentralt  ansvar. Alligevel  er  det  her  ”skøn musik”  skal  opstå  og  løsningen 
findes: Hvordan  skabes  et  dokumentationssystem  der  –  over  tid  –  ikke  hindrer, men  fremmer 
effektivitet  og  kvalitet?  Ingen  forventer  nemlig,  at  den  centrale  styring  af  mål  og  resultater 
opgives, endsige nedtones. 
3  –  Er  den  traditionelle  afstand  mellem  overenskomstsystem  (aftaler  om  løn  og 
arbejdsbetingelser)  og  forvaltningspolitikken  ved  at  forsvinde?  Og  hvad  er  konsekvenserne? 
Trepartsaftalerne  tyder  på  at  den  nye  model  for  bureaukrati  udvisker  grænserne  mellem 
overenskomst  og  reform  og  integrerer  personaleorganisationerne  i  selve  reformarbejdet.  Og 
dermed også pålægger dem at overbevise deres medlemmer om at acceptere/respektere den nye 
model for bureaukrati.  
                                                 
11  Se Peter Krag Jespersen, 1996, Mellem profession og management. København: Jurist- og Økonomforbundets 
Forlag. 
12 Jes Gjørup, Henrik Hjortdal et al., 2007, ”Tilgiv os – vi vidste ikke hvad vi gjorde”, Politiken, Torsdag 29. Marts, s. 
7. 
  
4  –  Er  inddragelsen  af  medarbejdere  i  samarbejdet  med  ledelsen  også  et  udtryk  for  at 
medarbejderen nu  inddrages  i ansvaret  for at der  leveres effektivitet‐kvalitet‐forandring? Og at 
medarbejderne derfor – på  linje med  ledelsen –  får et ansvar  for at organisationen kan  indløse 
kontrol og styring og samtidig stå sig  i de mange konkurrencer? Sagt anderledes: Hvad sker der 
med en selvejende institution der ikke kan klare at indløse krav og stå sig i konkurrencen? Vi ved at 
ledelsen  kan  afsættes  (eller  ikke  genansættes),  men  kan  institutionen  gå  ”konkurs”,  og  kan 
medarbejderne derved kollektivt miste deres arbejde? 
 5  –  Er  inddragelsen  af  personaleorganisationerne  i  udviklingen  af  professionel  ledelse  (f.eks. 
gennem  trepartsaftalen  om  nye  ledelsesuddannelser)  også  et  udtryk  for  at  organisationerne 
ligesom  deres  medlemmer  accepterer  at  medarbejderne  –  især  de  fagprofessionelle  ‐  lægges 
under  ledelse,  pålægges  en  pligt  til  at  respektere  ledelse,  til  endda  eventuelt  at  acceptere  at 
ledelsen har  ret  til at  lede og  fordele arbejdet?   Hvis  så,  så er ”ledelsesreformen”  i  sandhed en 
reform. Den vil nemlig medføre at det  ikke bare er  lederen der skal professionaliseres, men også 
medarbejderne –  især  lægen, sygeplejersken,  læreren, professoren, og andre fagprofessionelle – 
der  skal  acceptere,  at  de  er  lønarbejdere  før  de  er  professionelle.  Mens  lederen  skal 
professionaliseres, skal medarbejderen gøres egnet til ledelse! 
6  –  Går  udviklingen  generelt  i  retning  af  at  professionsnormer  nedprioriteres  og  normer  for 
lønarbejde  fremmes? Og  hvad  betyder  det  for medarbejdernes  loyalitet  overfor  institutionen? 
Overenskomstkonflikterne  foråret 2008 viste, at offentligt ansatte  (eller deres organisationer) er 
parate til at ytre sig kritisk overfor den service og de ydelser sektoren eller deres egen institution 
leverer. Konflikterne afslørede en stadig større afstand mellem professionsansvar  (overfor klient 
og patient) og interessen som lønarbejder.  
7  –  Indebærer  sammenblandingen  af  overenskomst  og  reform  en  yderligere  politisering  af 
reformarbejdet?  Og  hvad  er  konsekvenserne?  Både  for  det  arbejdsretlige  system  og 
overenskomstsystemet,  og  for  forvaltningspolitikken.  Hele  forløbet  fra  præsentation  af 
kvalitetsreformen  op  til  og  under  valgkampen  2007,  videre  under  finanslovsforhandlingerne 
samme  år,  og  igen  til  og  med  overenskomstkonflikterne  foråret  2008  viste,  hvordan 
reformarbejdet er blevet politiseret i takt med at de offentlige ansatte og deres arbejdsbetingelser 
er blevet ”interessant” i kampen om marginalvælgere og de faglige organisationers legitimering af 
deres eksistensberettigelse.  I dag er det  ikke bare arbejdsgiver der  står overfor arbejdstager, ej 
  
heller organisation der står overfor organisation. Det er ligeså meget politisk parti der står overfor 
organisation, og politisk interesse der står overfor arbejdsgiver og arbejdstager. Spillet er grumset 
i en forstand som sjældent. 
  
 
